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概 要  
本研究の目的は、不確実性の高い環境におけるイノベーションの創出を進めるにあたって、組織内で
資源動員を正当化し切れない場合でも、組織外部からの力を利用し、ある程度の事前合理性を獲得しな
がら資源動員を正当化し、イノベーションに繋げることが可能であることを株式会社 JVC ケンウッドの
クラウドファンディングの事例を通じて示すものである。  
 イノベーションの実現には、新しく創造された知識を製品やサービスなどのかたちに具体化し、新し
い事業として人びとの生活に広く普及するプロセスが求められる。しかし新しい知識が創出されても必
要な資源が獲得できず「死の谷」を越えられずに終わることがある。とくに大企業においては効率性を
重視し不確実性の高い新規事業への投資が不十分になるとの指摘がある。そこで、組織内の論理で否定
されてしまう新しい事業アイデアに外部から資源動員しイノベーションに繋げる方法について考察する。 
 資源動員については武石他 (2012)において体系的に整理されている。そこでは資源動員の創造的正当
化がイノベーションの成否を握る重要な鍵であることを指摘している。しかし、組織外部からの資源動
員については具体的事例に欠ける。また近年ユーザーに知識創造の役割を求めるユーザーイノベーショ
ンの研究が盛んであるが、ユーザーによる資源動員の研究については蓄積が乏しい。そこで本稿では一
般ユーザーによる組織外部からの資源動員の正当化事例として株式会社 JVC ケンウッドのクラウドファ
ンディングの事例を分析する。  
 事例分析の結果、①社内で正当化し切れないものを、外圧、すなわち黒船を用いることで正当化する
ことにより事業化し、イノベーションを起こすことに成功したこと②クラウドファンディングのような
しくみを活かし、組織内部からの資源が得られない場合でも、外部から資源動員することで事業主体の
リスクを低減し死の谷を越えやすくすること③製品コンセプトを開示することで、実際の製品開発に伴
う投資前にどの程度の資金が獲得できるか明らかにすることが可能であり、不確実性を低減し、ある程
度の事前合理性を獲得してから投資に踏み切らせることができること④ユーザーと相互にやりとりを行
い、リアルタイムでストーリーを語らせることで一人ひとりを強力な資源動員主体とすることができる
こと、またそれを事業主体がマネジメント可能であること、以上４点を明らかにした。これらが本研究
の発見事実である。  
 本研究から得られた実務的インプリケーションとして、日本に数多く眠る新しい知識を芽が出ないま
まを死なせるよりも、クラウドファンディングのようなしくみを使うことで、外部からの資源動員によ
り多くの芽を出させることが可能であるということ、またユーザーとマッチングできることでリスクも
低減可能であり、いままでは事業化をあきらめていたような変わり種のイノベーションが生まれる可能
性があり、組織内部での正当化がなされなくともある程度の事前合理性を獲得しながら死の谷へ資源動
員という橋を架けることができる、という視点を与えたことがある。  
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１．はじめに 
イノベーションは社会の成長発展において決定的に重要である。しかしながら、近
年日本において新しいイノベーションが生起されにくくなっているとの指摘がある。
INSEAD の行った調査 (1)では、日本のイノベーション創出環境に対する国際的な評価は
近年著しく低下し、2014 年度で 27 位となっている。また、WEF（世界経済フォーラ
ム）国際競争力レポート (2)におけるイノベーションランキングでは、2010 年に 4 位で
あった日本は、2016 年には 8 位と大きく後退している。  
イノベーションの実現には、新しく創造された知識を製品やサービスなどのかたち
に具体化し、新しい事業として人びとの生活に広く普及するプロセスが求められる。
しかし、せっかく知識が新しく創造されても、必要な資源を集めることができずに日
の目を見ぬまま死んでいくことは珍しくない。日本企業には、世界的にみても実は多
様な技術やノウハウがまだまだ眠っているとの指摘があるが（野中・竹内,1996）、そ
れがどの程度事業化に至っているかは定かではない。  
つまり、必要な資源が獲得できなければ如何に優れた知識を創造できたとしても「死
の谷」（Auerswald and Branscomb,2003）を越えられずに終わってしまう。また、不
確実性が高いイノベーションを進めるにあたっては、比較的大きな資本力を持つ大企
業こそがイノベーションの担い手となるという考え方（Shumpeter,1942）がある一方、
大企業は既存ビジネスへの効率性を重視するあまり、見通しの効きにくい新規事業に
は投資が不十分になるとも指摘されている（Christensen,1997）。近年の日本企業にお
いても、ステークホルダーの短期的な要請が大きくなる中で、深化と探索のバランス
を取り切れず、コンピテンシートラップ (3)に陥りがちであるといった指摘もある。  
以上で述べたように、イノベーションの実現には知識の創造だけでなく資源の動員
も重要である。資源動員と知識創造は、イノベーションの実現過程を前に推し進める
「車の両輪」として相互に影響しあっているのである(武石他 ,2012)。イノベーション
の実現過程は多くの不確実性を抱えており、よい技術さえ開発すれば事業化が実現す
るというものではなく、イノベーションの実現のためにはなんとかして資源動員の流
れを維持しようと奮闘することが求められる。  
では、大企業においても効率性の名の下に新しい事業アイデアが殺されてしまうこ
となく死の谷を越えてイノベーションの実現に繋げる方法はないのであろうか。組織
内の論理で否定されてしまうようなイノベーションを生かす方法はないのであろうか。 
 
２．先行研究レビューと問題意識 
2.1  資源動員の正当化  
資源動員に関する研究はすでに多くの蓄積がある。すでに述べたように、イノベー
ションのプロセスは、個人・集団・企業という多様なレベルでの学習を通じて、それ
まで世の中に存在しなかった新しい知識が創発し、社会的に普及、受容されるプロセ
                                                   
(1) 「The Global Innovation Index(GII)」。INSEAD が毎年発表している国際競争力ラン
キングレポート。  
(2) 「Global Competitiveness Report 2016（2016 年世界競争力レポート）」。 
(3) 知の探索の範囲が狭まり、結果として企業の中長期的なイノベーションが停滞すること。 
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スである（Lundvall,1992;野中他 ,1995）。また武石他（2007）の論文は、イノベーシ
ョンの創出には知識の創造と資源の動員の２つの点を考慮する必要があるとした重要
な論文である。両者は相互に依存関係にあり、知識の創造と資源の動員のどちらかが
欠けてもイノベーションとしては実現しないことを指摘している。  
また松本（2011）では知識創造と資源動員の関係性により着目し、死の谷のボトル
ネックが広大であればあるほど、技術の有用性を示すための試行が必要で、その結果、
思いもよらないアプリケーションに結びつく可能性を指摘した。  
加えて武石他（2012）では、イノベーションは事前には技術的にも経済的にも成否
が不確実な中でさまざまな他者の資源を動員しなくてはならないこと、事前合理性を
欠くなかで他者からの支持を得るための真っ当な理由、つまり正当性が必要となるこ
とを指摘し、資源動員の創造的正当化がイノベーションの成否を握る重要な鍵である
ことを指摘している。  
さらに新技術の発明やその原理の発見、着想という行為は、個人的な営みであるの
に対して、イノベーションのプロセスは、「様々な利害関係主体を巻きこんで進展す
る社会的なプロセス」であり、それは、不確実性に起因した不確定性ゆえに利害集団
間のパワーの行使や駆け引きをも含む「政治的プロセス」でもあり得ることを示して
いる（武石他,2007）。  
そのうえで、武石他は優れたイノベーションに対して与えられる大河内賞を受賞し
た 23事例をもとに資源動員がどのように行われていったのか綿密な分析を行っている。
ここでは Suchman(4)（1995）の正当性のタイプの概念的整理を引用しながら、さまざ
まな正当化の理由やルートを体系的に整理している（武石他 ,2012）。しかしながら、
武石他の研究では組織外部からの資源動員の正当化事例について、重要であるとの認
識は示しつつも、その具体例に欠けていると指摘できる。  
以上で述べたように、仮にイノベーションの創発プロセスが武石他の指摘するよう
に政治的プロセスであるならば、大企業においては、技術者やその周囲の人員、組織
内で資源を動員するための政治的な動きがうまく出来ない場合は、せっかくの新しい
知識が資源を得られずにそこで死んでしまうのではないだろうか。また成功するかわ
からないものに予算が投下されず、効率性の名の下に開発中止に至るケースが多いも
のと思われる。  
このように組織内で正当化しきれない場合に、外圧、すなわち「黒船」を使って組
織外部から資源動員し、イノベーションに結びつけることができないか、異なる言い
方をすれば、眠っている多くの知識にユーザーが資源を与えることができれば、新し
いイノベーションが生起するのではないか。それが本研究の問題意識である。次の節
では、黒船としての外部の圧力の担い手である顧客の役割について議論する。  
 
 
                                                   
(4) Suchman は正当性を「ある主体の行為が、ある社会的に構成された規範・価値・信念・
定義の体系の中で、望ましい・正しい・ふさわしいと一般に認知・想定されること」と定
義している。そしてさらに正当性を「実践的正当性」、「道義的正当性」、「認知的正当性」
に整理している。 
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2.2  ユーザーイノベーションと知識創造 
近年では顧客の力をうまく利用しイノベーションを創出するユーザーイノベーショ
ンについての研究がさかんである。その嚆矢はエリック・フォン・ヒッペル教授の研
究である。ヒッペルはユーザーが自分自身のためにイノベーションを行うことがある
ことを指摘した（von Hippel,1976/1988）。またコンピュータや通信機能の着実な進展
と低価格化に後押しされながら、イノベーションのプロセスはますますオープン化、
分散化に向かっているという一般的な傾向が存在することも指摘した。加えて、こう
した社会的、技術的傾向の結果として、イノベーションの民主化への動きが着実に進
行していることも示した（von Hippel,2005）。  
また小川（2013）は、メーカーがこれまで独占してきたイノベーションという行為
がインターネット技術の進歩・普及や生産技術の発展によって広く消費者に開放され
ようとしていることを指摘し、「イノベーションの民主化」が進むと、イノベーショ
ンの普及ルートが複線化していくことを示した。また消費者がゼロから製品を創造し
たり、既存製品を改良したりする以外にも用途開発でイノベーションを行うことがあ
ることを明らかにし、ユーザーによる知識創造の重要性について着目した。  
Nishikawa, Schreier and Ogawa(2012)では、無印良品のクラウドソーシング事例を
もとに、クラウドソーシングでは伝統的手法では取り込めていなかった創造的消費者
を開発に組み込むことができ、そのことで高い開発成果をあげることができる可能性、
また製品開発過程をオープン化することが消費者の開発製品に対する認知を引き上げ、
好意的態度を形成し、消費者の開発製品の購入に結びつく可能性があることを指摘し
た。  
しかしこれらの研究はいずれも知識創造の側面に重点が置かれており、資源動員の
観点が欠けるのではないか。ユーザーに知識創造の役割を求めるのではなく、社内で
正当化がし切れない場合に、ユーザーの外部からの力を利用して資源動員を正当化す
ることが可能なのではないか。  
 
2.3  本稿のねらい 
これまで述べたように、資源動員に関する先行研究においては、組織内部の議論に
重点が置かれているが、組織外部からの資源動員という観点での議論が不足している。
近年のテクノロジーの発達により組織外から強力に資源動員の正当化を行う方法はな
いのか、そしてそれにより硬直化した組織内部の決定を外部から覆すことができない
のか、その点を明らかにすることが本稿のねらいである。  
ヒッペルや小川のユーザーイノベーションについての指摘は主に知識創造に関する
ものであるが、外からの資源動員という観点のメリットが存在するのではないか。武
石他の先行研究においても、イノベーションには事前合理性がないことから資源動員
に繋がりにくいと言及しているが、近年のテクノロジーの発達により、ある程度の事
前合理性を獲得し、資源動員を外から正当化しながらイノベーションを実現していく
ことが可能なのではないか。発達したインターネット技術を活用すれば企業という枠
組みに頼ることなく、革新的アイデアを資源に結びつけることが可能となるかもしれ
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ない（武石他 ,2012）という指摘はあるものの、組織外部から資源動員を正当化すると
いった観点においては蓄積が不十分である。  
本研究においては、JVC ケンウッドによるクラウドファンディングを用いた周囲音
取り込みイヤホン（以下、マルチライブモニター）の事例について取り上げる。本事例
を選択した理由は、JVC ケンウッドは大企業であり資金を有していながらクラウドフ
ァンディングというしくみを用いて製品化を行い、イノベーションを成し遂げたとい
う点で特徴的であると考えるためである。  
事例研究はクラウドファンディング事業者である Makuake(5)の特設サイト (6)、JVC ケン
ウッドのホームページ (7)に掲載されている記事及びインタビュー動画などインターネット
上に存在する２次情報を対象の主体とし、それらに加え、Twitter(8)上の一般ユーザーのつ
ぶやきを参照した。  
 
３ 事例研究  
3.1  JVC ケンウッド社の歴史   
JVC ケンウッドは音響機器やオートモーティブ機器、無線機器を取り扱うメーカー
である。2008 年に日本ビクターとケンウッドが共同持株会社（株式移転）による経営
統合に合意し持株会社 JVC・ケンウッド・ホールディングス株式会社として誕生し、
2018 年（平成 30 年）3 月期に第 10 期を迎えている。第 10 期の売上は連結で 3,006 億
円、従業員数は連結で 17,801 人となっており、音響、映像機器メーカーとしてソニー、
キヤノン、パイオニアに次ぐ業界４位の規模を有している。  
企業ビジョンに「感動と安心を世界の人びとへ」、経営方針に「顧客価値創造企業
への変革、技術立脚型企業としての進化、事業を通じた持続型社会への貢献」、行動
指針に「常に感性を磨き、人びとの心を動かす製品やサービスを届ける、課題解決の
ためのソリューションを内外の英知を集結し実現する、コンプライアンスを遵守し誠
実で責任ある行動に徹する」を掲げている。  
 
3.2  周囲音取り込みイヤホン（マルチライブモニター）の概要 
マルチライブモニターとは、イヤホンにマイクを繋げることで周囲の音の取り込み
が可能となった新しいイヤホンである。  
ヘッドホンはこれまで、外の音を如何に遮断して音楽に浸るかということを追及し
てきた歴史がある。マルチライブモニターは、ここに逆転の発想を持ち込み、音楽を
                                                   
(5) Makuake とは株式会社サイバーエージェントグループの株式会社マクアケが 2013 年 8
月から提供しているクラウドファンディングプラットフォーム。近年では約 1 億 2,330 万
円を集め、国内購入型クラウドファンディングの中で資金調達金額 No.1 となった glafit
バイクのプロジェクトを出した。 
(6) Makuake 特設サイト「プロアーティストとバーチャルセッション。JVC が音楽ファン
に贈るイヤホンの新体験」 
https://www.makuake.com/project/jvc-mlm/（閲覧：2018 年 12 月 8 日） 
(7) JVC ケンウッド ホームページ 
https://www3.jvckenwood.com/accessory/headphone/special/xe-m10bt/  
（閲覧：2018 年 12 月 8 日） 
(8) https://twitter.com/（閲覧：2018 年 12 月 6 日） 
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聴きながら周りの音も取り込んでミキシングして聞くことを可能とするものである。
これにより、BGM を聞きながら部屋の中、街の中にいるといった感覚が得られるよう
になる。2016 年に国際展示場で開催された楽器フェアでマルチライブモニターを試着
した一般ユーザーからはこれまでにない感覚を得られるといった驚きの声があげられ
ている。  
使用シーンとしては、①楽器の練習時にアーティストとジャムセッションをしてい
るような感覚が得られる②街中で自動車音に気付くことができる③イヤホンをしなが
ら店員の呼びかけに気づくことができる④通勤時の車内のアナウンスを聞くことがで
きる⑤デスクワークをしているときに話しかけられても応えることができる、などさ
まざまなものが想定される。  
またスマートフォンのアプリを通して、マイクで取り込んだ音のミキシングや音質
の調整をすることが可能である。たとえば低音域をカットして人の声だけを聞きやす
くするといった機能である。  
 
図１  マルチライブモニター概要図  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
出所 :JVC ケンウッド ホームページ (9) 
 
JVC ケンウッドのホームページ上にある製品紹介は次のとおりである。  
                                                   
(9) JVC ケンウッド ホームページ
https://www3.jvckenwood.com/accessory/headphone/special/xe-m10bt/product/ 
（閲覧：2018 年 12 月 8 日） 
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「高解像度で迫力ある音を再現する JVC こだわりの高音質設計を行っており、①  原
音を忠実に再現するφ10mm ダイナミック型ワイドレンジドライバーユニット②ドラ
イバーユニットの制振性を向上し、力強い音を実現するブラス（真鍮）ハウジング③
音のにごりを抑え、クリアなサウンドを実現するスパイラルドットイヤーピースを採
用している。  
またマイクの音は本体のパワードミキシングシステムでデジタル処理しており、音
楽とともに高音質で再生することが可能となっている。  
1987 年以来、“オリジナル音源の復元”をコンセプトに進化を続ける独自のデジタ
ル高音質化技術「K2 TECHNOLOGY」を Bluetooth® 伝送に合わせて最適化し、あく
までもオリジナルの音を忠実に再現することを理念とするこの技術が、デジタル音源
化や圧縮処理により失われた音楽情報を再生成し、ハイレゾ相当の高音質ワイヤレス
リスニングを可能にしている。  
コードにバッテリーやリモコンの重みがかからず、長時間の使用でも軽快で快適な
装着感を実現するネックバンドスタイル。不快なタッチノイズが少なく、クリアに音
楽を楽しむことができる。プロミュージシャンユースをイメージしたデザインを本物
志向のパーツで仕上げ、常に身に着けたくなるような、魅せるアクセサリーを目指し
ている。  
また JVC ライブモニターというスマートフォン専用アプリケーションで、周囲音と
音楽のバランスを細かく調整し、不快な風切音のカットなど周囲の音や状況に合わせ
たチューニングが可能。また、ノイズキャンセリングを ON にすることで、騒音が気
になる環境でも快適な高音質を楽しめる。」  
まさに「逆転の発想」と「人びとの心を動かす製品を作る」といった JVC ケンウッ
ドらしさが発現した製品であると言える。  
 
3.3 クラウドファンディングのスタートから発売まで  
 マルチライブモニターのクラウドファンディングは 2016 年 7 月 12 日に始まった。
JVC ケンウッドがクラウドファンディングを利用した表向きの理由は、新提案商品の
発売に向けた市場受容性の調査と分析といったマーケティング手段として、というも
のであった。  
 Makuake でのプロジェクトは 10 月 28 日まで受付とし、目標金額は 100 万円、支援
のリターン時期はその時点で 2017 年 1 月を予定した。  
支援コースは①早割り 100 名限定コースとして 1 個 13,000 円で STUDIO BLACK（ス
タジオブラック）、INDIGO BLUE（インディゴブルー）、VINTAGE BROWN（ヴィ
ンテージブラウン）の 3 色を準備。15,000 円コースとして同 3 色を手配した。  
本プロジェクトは All in 型 (10)であり、目標金額の達成に関わらず、プロジェクト終
了日の 2016 年 10 月 28 日 23:59 までに支払いを完了した時点で、支援が成立するもの
とした。  
                                                   
(10) クラウドファンディングの形式の１つ。集まった支援金のプロジェクトオーナーへの
支払いが目標金額の達成・未達成に依存しない。それに対して、All-or-Nothing 型は募集
期間内に目標金額を達成できなかった場合、プロジェクトは不成立となる。  
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またサポーターが 800 人を突破した 2016 年 9 月 26 日の時点で、サポーターが 1,000
人を超えた場合はノイズキャンセルモードを追加実装することを公約に掲げた。ノイ
ズキャンセルモードとは電車内での走行音や飛行機内のエンジン音など、耳障りな騒
音を抑えて音楽を楽しむもので、より当該製品の利用シーンが広がるものである。  
本プロジェクトは終了時点で 22,515,000 円もの資金を集め、目標金額の 100 万円に
対し実に 2,251%の実績となっている。サポーター数は 1,541 人もの人数が集まり、ク
ラウドファンディングの成功事例として話題となった。  
2018 年 12 月現在では XE-M10BT という品名で販売されており、AMAZON での販
売価格、価格.com の最安値は 21,285 円／個となっている。  
また、クラウドファンディング開始から終了までを 25 件の活動レポートにまとめ
Makuake の特設サイト (11)に掲載している。サポーターは支援を行うと活動レポートに
コメントを付けることも可能な仕様となっている。主要なものを以下に挙げる。  
 
「2016.07.12 
屈曲耐久については配慮した設計をしていますので、ご安心ください。  
 
2016.07.15 
たくさんの皆様にご支援いただきまして、誠にありがとうございます！  
おかげさまで 400%を達成いたしました。  
この皆様のご支援に対して、我々も素晴らしい製品を作ることでお応えしていきま
すのでご期待ください。  
周りの方にも、このプロジェクトをご紹介いただけるとたいへん嬉しいです。  
ぜひ、ご協力よろしくお願いいたします。  
マルチライブモニター開発プロジェクト スタッフ一同  
 
2016.07.27 
皆様のご賛同を戴き 500%以上を達成することが出来ました。  
400 名もの皆様からサポートいただき、  
プロジェクトメンバー一同、心より御礼申し上げます！！  
皆様のご支援を真摯に受け、より良い商品づくりを目指しています。  
たくさんいただいたコメントの中で、充電池の持続時間に関してご意見を  
いただいておりますので、現在検討に入ったところです。  
検証が出来ましたらまたご報告させて頂きますのでお楽しみに！！  
 
2016.08.09 
皆様のご支援をいただき 700％に達することが出来ました。  
ほんとうにありがとうございます !! 
現在の進捗状況についてご報告いたします。  
                                                   
(11) Makuake 株式会社 JVC ケンウッド活動レポート  
https://www.makuake.com/project/jvc-mlm/communication/ （閲覧：2018 年 12 月 8 日） 
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機構・ハードウエア・ソフトウェア・スマートホンアプリの詳細設計中で  
これよりサンプルを試作し、動作検証を進めます。ここまで順調に進行しています。  
また、デザインの外観確認のためにモックアップを作成しました！写真をご覧くだ
さい。  
この質感を目指して仕上げを詰めて行きますので、ぜひご期待ください。  
 
2016.09.06 
プロジェクトスタートからこれまで、たくさんの皆様からのご支援とメッセージを
いただき、ほんとうにありがとうございます ! 
おかげさまで本日 1,000％に達することが出来ました!! 
皆様のご支援に心から感謝いたします。ありがとうございます !!! 
このご支援を励みにして開発も順調に進んでおります。  
本日はアプリの画面構成についてメンバーと討議を重ねています。  
直感的なインターフェースを目指して検討続けていきますので、ぜひお楽しみに !! 
 
2016.09.28 
ストレッチゴールを追加いたします！  
800 人を超えるサポーターの皆様からご支援をいただき、誠にありがとうございます。
皆様からいただいたご意見を参考に、現在、利用シーンの広がる新たな機能を検討
しております。これを次の目標となるストレッチゴールとして本日ご提案いたしま
した。ご友人、知人にも拡散いただき、プロジェクトを盛り上げていただければ幸
いです。よろしくお願いいたします。  
◆サポーター1000 人達成でノイズキャンセルモードを追加  
 
2016.10.08 
ストレッチゴール（1000 人）に到達いたしました！ノイズキャンセルモードを追加
します！！  
9/28 にストレッチゴールのご案内を差し上げてから，本日までの 11 日間で 200 名を
超えるご支援をいただき，遂にストレッチゴールの目標であるサポーター1000 人に
到達いたしました！プロジェクトスタートからこれまで支援いただいた全ての皆様
にほんとうに感謝いたします。ありがとうございます。  
ストレッチゴールのリターンとしてご案内の通り，ノイズキャンセルモードを追加
いたします！皆様が様々なシーンで本機をご活用いただけるよう，いっそう気合を
入れて開発を進めていきますので，引き続き応援よろしくお願いいたします。また、
よりたくさんの方にこの商品のことを知って頂きたいと思っておりますので、
Facebook/Twitter/ブログ等でこちらのプロジェクトをシェア頂けましたら幸いです。 
 
2016.10.26 
残り 2 日となりました！  
ほんとうに多くの皆様のご支援をいただき、誠にありがとうございます。  
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本日は開発の状況についてご案内いたします。  
現在評価用サンプル機を入手し評価を進めています。  
外観部品の進行は比較的順調ですが、アプリとソフトウェア、  
電気回路の動作が不十分で評価が遅れています。  
アプリについてはα版がようやく動き始めました。  
このあと約 1 ヶ月でアプリの動作を詰めていきますが、  
全体の完成度を上げる為に時間との勝負です。  
それ以外の開発はオンタイムで進んでいますが、  
皆様の期待にお応えできるように、より良い音質、より良い性能を目指して  
予定通り皆様にお届けできるように邁進しております。  
引き続きご支援よろしくお願いいたします。  
 
2016.10.28 
サポーターの皆様へ  
7 月 12 日より開始したクラウドファンディングがさきほど終了いたしました。  
1500 名を超える非常に多くのご支援をいただき、ほんとうにありがとうございます。 
また皆様から多くのご声援、貴重なご意見をいただき本当に感謝しております。  
これを大きな励みや学びとし、皆様のご期待にお応えできる製品をお届けできるよ
うに、開発・製造に注力いたします。  
  今後も弊社より開発の状況を報告するだけでなく、お届けした製品のご感想をいた
だくなど、商品を通じて末永くお付き合いいただけるようにしたいと思います。  
今後ともよろしくお願いいたします。  
 
2016.11.30 
マルチライブモニター サポーターの皆様へ  
今回はご支援いただき誠にありがとうございました。  
多くの皆様からのご支援を励みに開発を進めております。  
本日は開発の進捗状況を 2 件、ご案内差し上げます。  
 
 【電池動作時間について】  
スペックが確定しましたのでご案内いたします。  
電池動作時間については、プロジェクトスタート時に５時間とご案内しておりまし
たが、皆様より長時間化のご要望をいただき、少しでも長い時間使っていただける
よう検討を進めてまいりました。ご案内が遅くなりましたが、本日ようやくご案内
できるようになりました！  
音楽を聴きながらの周囲音取り込み時、周囲音オフ時共に７時間のメドが立ちまし  
た。また充電時間は２時間半となりました。  
 
【開発状況について】  
現在評価サンプルとアプリと組み合わせた評価、ならびに性能評価を行っています。 
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アプリとソフトウェアの完成度は大分向上しておりますが、まだ実用面での問題が
多く残っており、12 月上旬の最終サンプルに向けて問題点のつぶしこみと改善を時
間刻みで行っています。  
引き続きご支援よろしくお願いいたします。」  
 
以上の活動レポートから分かるように、JVC ケンウッドは、資金獲得状況や開発状
況、ユーザーの声の吸い上げ状況をリアルタイムで発信している。これによってユー
ザー側はクラウドファンディングプロジェクトの進捗が把握できるだけでなく、「自
分も製品開発に参画している」といった臨場感が得られる。  
また、2016 年 9 月 28 日には「サポーター1000 人達成でノイズキャンセルモードを
追加」というストレッチゴールを追加設定している。これにより、すでにサポートし
ているユーザーにとっては、サポーターが増えることで機能が追加されることから、
自らが積極的な資源動員主体となることのインセンティブが得られるものと考えられ
る。この施策によって、ユーザーは Twitter を始めとした SNS、日常生活での口コミ
などでの支援をより強く行っているものと推察できる。  
加えて、プロジェクトスタートから１か月余りで、目標に対して 1000%の支援を獲
得したこと、ストレッチゴールの設定からわずか 11 日間で 200 名以上の支援者を増や
した事実は、ユーザーからの期待そのものであり、JVC ケンウッド組織内に対してよ
り積極的に取り組むべき製品であると考えさせる理由として十分なものである。すな
わち、外部の力を利用して組織内部へ資源動員の正当化を行っているものと解釈でき
る。  
 
  また、Makuake の特設ページ (12)に「ユーザーの声」として 343 件もの意見が掲載さ
れている。主要なものを以下に挙げる。  
 
「2016.07.13 toratsug55 
バンドの練習に便利かなと思いわずかながら支援させていただきました。  
新規開拓なのでプロトタイプ(？)の製作は大変だとは思いますが健闘を祈ります。  
バンドの練習に使ってみようかなと思っています。  
他にもこのプロジェクトのコンセプトに共感する人も多いと思うので、製品化でき
る人気とクオリティになることを期待しています。  
製品の到着を楽しみにしています。  
 
2016.07.14 lalalalove 
一読しただけでとても気になってしまい、すぐに申し込んでしまいました。  
できあがりをとても楽しみにしています！  
                                                   
(12) Makuake 株式会社 JVC ケンウッド応援コメントページ  
https://www.makuake.com/project/jvc-mlm/communication/supporter/ 
（閲覧：2018 年 12 月 10 日） 
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2016.07.28 Nanja 
まさに欲しかったコンセプトの製品です。支援いたします。  
電池持ち時間だけ不安なので、向上に期待しています。  
 
2016.08.10 msdat 
こういうのって普通の商品より届くの楽しみすぎる。  
 
2016.09.18 big-o 
こんなのあったらいいながあったのでうれしいです！  
ちょっとこちらにたどり着くまでに気づかなかったこともあり  
遅い支援になりましたが好きな会社の好きなデザインや仕様が  
もう自分の中で釘づけ状態です！  
待ち遠しい限りです♪  
 
2016.09.23 sunsetskk 
素敵なものを広げて行きましょう  
 
2016.10.09 torutool 
社員だよ、頑張れよ。最近は単発が多くて継続性がないのがうちの会社の特徴だ。
先に引退する爺さんに止めろと言われても可能性があるんだったら突っ張れ、続け
ろ、負けるな！  
 
2016.10.05 yokoyan 
1000 人突破して、ノイズキャンセル機能も付くと良いですね。  
商品が届くのが楽しみです。  
 
2016.10.08 kazusapporo  
日本のものづくりをする人たちを応援します。  
  私たちも一緒に「参加」して世に出される「作品」を楽しみに待っています。  
  日本の底力を世界に見せてやりましょう！  
 
2016.10.15 Smoky Eric 
電車利用、街ナカ利用にて周囲の音が聴こえないことに躊躇してイヤホン殆ど使わ
なかった自分に対して、ドンズバでソリューション回答してくれる商品の登場です。 
出来栄え、期待しています。  
 
2016.10.15 kingqueen1st  
この手の商品が 1000 人突破って凄いです！今回はもちろん、次回作も期待しており
ます。開発の方々大変でしょうけど頑張って下さい。  
 
 14 
2016.10.20 shujitchi 
音楽を楽しむだけでなく、周囲への配慮も考えた素晴らしいプロジェクトだと思い
ます！！  
    
2016.10.24 ZERO 
今日も、AWA 聞きながらイヤフォンしてるんだけど、外の声が聞こえたいシチュエ
ーションがあって、いよいよ申し込んでしまった。新しい音楽体験だ。製造頑張っ
てください！  
 
2016.10.26 acerola765 
ノイズキャンセリングイヤホンを探していました、以前はノイズキャンセリングが
無かったので申し込みませんでしたが望んでいた機能が追加されましたので申し込
みます。期待しております！  
2016.10.28 kunihiro79 
WOOD シリーズをはじめ、他には無いアイデアを持つ JVC のイヤホンが好きです。 
とっさの声かけ、電車内、会計時などに支障をきたさず音楽を聴けるなんて、私に
とってドンピシャなイヤホンだと感じました。  
完成を待ちわびています。  
 
2016.10.29  ようかん  
他の方の支援ツイートから見つけて一目惚れをしました。  
通勤中や散歩中にイヤーホンを使うことが多いので、とても重宝しそうだと今から
届くのが楽しみです。」  
 
 ユーザーの声では、「バンドの練習に便利かなと思いわずかながら支援させてい
ただきました」「外の声が聞こえたいシチュエーションがあって、いよいよ申し込
んでしまった。新しい音楽体験だ。」「とっさの声かけ、電車内、会計時などに支
障をきたさず音楽を聴けるなんて、私にとってドンピシャなイヤホンだと感じまし
た。完成を待ちわびています。」など、まだこの世にない製品コンセプトを持つ本
製品に対して、ユーザー１人１人が自分なりの思いを製品に投影させ、ストーリー
をつむぎだしている。これにより製品への思い入れが強くなったユーザーは、「こ
ういうのって普通の商品より届くの楽しみすぎる。」「素敵なものを広げて行きま
しょう」といったコメントにも表れるように、日常生活において友人に口コミを行
ったり、SNS で製品支援の能動的な呼びかけを行うなど、強力な資源動員主体とな
っているものと思われる。  
 また、組織内部で正当化されていないような変化球のイノベーションであっても、
それに期待するユーザーによって、「この手の商品が 1000 人突破って凄いです！」
「他には無いアイデアを持つ JVC のイヤホンが好きです」、といったコメントが直
接フィードバックされることにより、JVC ケンウッドの強みをメタ認知させる役割
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を果たす。それにより、JVC ケンウッド組織内においても、「この方向で間違って
いないんだ」と考える支持者が増加し、資源動員の正当化に繋がるのである。  
 
また、JVC ケンウッド自身が Twitter 上での呼びかけをユーザーに求めている。ユー
ザーが Twitter 上でどのような呼びかけを行っていたか調査を行った。主要なものを掲
載する。  
 
「2017 年 2 月 1 日  だいそん‏ @dyson_jar   
JVC のクラウドファンディングで届いたマルチライブモニターっていうイヤホンが
あるのですが、搭載されてるマイクにより音楽聴きながら周囲の音も聞こえるって
いうことでストリートライブ観に行ったらイヤホンしながら普通に聴こえて大満足   
 
2017 年 2 月 1 日   EnoT‏ @enotweb  
マルチライブモニターこと JVC XE-M1BT、音楽と内臓マイクのバランスも調整でき
るうえにステレオとモノラルの切替機能までついていい感じ。自宅だとノイズキャ
ンセリングモードの効果はよくわからないから、これは外出時のお楽しみ。  
 
2017 年 2 月 2 日   石毛輝  Akira Ishige  
昨年クラウドファンディングに参加したヤツがリターンされ始めている。  
これ、なんか面白そうなんだよね。  
さっそく使ってみようと思う。  
#jvc #マルチライブモニター   
 
2017 年 2 月 4 日   ふればりて‏ @Flavorytea  
Makuake でマルチライブモニター購入して届いたけど、電源コネクタのカバーがと
ても外れやすい。USB ケーブルの抜き差しですでに 3 回ぐらい行方不明になってし
まった。蓋の軸は反対側にすべきだったのでは・・・  #マルチライブモニター  
#Makuake 
 
2017 年 2 月 5 日 ふればりて‏ @Flavorytea   
マルチライブモニター付けてお出かけしてみたけど、厚着したときに真ん中のモジ
ュールの場所がいまいち定まらない上、肌に密着させると何故か通信がブツブツ切
れる。ただ、耳栓してる状態なのに周りの音が聞こえるという不思議な感覚で面白
い。  #マルチライブモニター  
 
2017 年 2 月 6 日   菌類‏ @o_kinrui  
クラウドファンディングで支援した jvc のマルチライブモニターが届いたんだぜ  
久々の新イヤホンでテンション上がる   
 
2018 年 3 月 20 日   井上の永遠‏ @arc_utopia05105  
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音楽をやる諸君。JVC ケンウッドの XE-M10BT を買いなさい。音楽聴きながらモニ
ター使えるしノイズキャンセリング付いてるし音質チューニングもできるしえぐい
ぞまじめに。」  
 
Twitter では、マルチライブモニターの製品コンセプトや活動報告のページに共感し
たユーザーのつぶやきが拡散されていることが確認できる。ハッシュタグ (13)#jvc や  #
マルチライブモニター、#Makuake などを用いて、群衆としての資源動員活動を行っ
ている。Twitter を始めとした SNS をリアルタイムで活用し、同じ時空間を共有する
ことでよりストーリー性が高まっているものと思われる。そのリアルタイム性、メー
カーと一緒に新しいものづくりをしているという高揚感の中で、固有の理由をそれぞ
れのユーザーが発見しやすくなり、支持者の数が増えイノベーション活動が正当化さ
れていっていると考えられる。  
一つの例を挙げれば、上記に示した「石毛輝」のフォロワー数は 58,337 名 (14)にもの
ぼる。上記のつぶやきのリツイート数は 4、「いいね」の数は 26 件を数え、一個人の
つぶやきではあるがその拡散力は決して小さなものではなく、確実に他者へ影響を及
ぼし、マルチライブモニターが潜在的な支持者と出会う機会を増大させている。また、
「石毛輝」を元々フォローしている人で、マルチライブモニターの支援を検討してい
る人にとっては、「石毛輝も面白いと思うようなものなんだ」と固有の理由が組み合
わされ、資源動員への正当化がなされることもあろう。これは、イノベーションの推
進にはさまざまな支持者とさまざまな理由を総動員して、資源動員を創造的に正当化
していく必要があるという武石他(2012)における指摘と整合的である。  
 
3.4  クラウドファンディング利用の経緯 
なぜ JVC ケンウッドが大企業であるにも係らずクラウドファンディングという事例
を用いたのか。前節でも示したように資源動員の正当化という観点でのクラウドファ
ンディング活用を示す事実として、CNET Japan が 2016 年 8 月 18 日に行ったインタ
ビュー (15)で次のような記事がある。  
 
「質問;「マルチライブモニターイヤホン」を Makuake のプロジェクトに出した理由
を教えてください。  
 
江島氏 (16);マルチライブモニターイヤホンは、今までにないコンセプトと機能を持った
商品です。イヤホンは遮音性を重視し、1 人の世界で音楽を楽しむのが従来のコンセプ
ト。しかし、マルチライブモニターイヤホンは外の音を取り込むことで、音楽とミッ
                                                   
(13) SNS 上の投稿に「#(ハッシュマーク」を付与することにより、投稿をタグ化し、同じ
キーワードでの検索を瞬時に検索できることにより、興味関心が類似したユーザー同士で
情報共有しやすくするもの。  
(14) 2018 年 12 月 28 日現在。  
(15)JVC ケンウッドが新提案型イヤホンで選んだクラウドファンディングでのモノづくり 
https://japan.cnet.com/article/35086976/（閲覧：2018 年 12 月 10 日） 
(16) 株式会社 JVC ケンウッドメディア事業推進統括部新規事業推進室長、江島健二氏。 
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クスしたり、楽器を弾いたりして楽しむがことができます。新提案商品としてこれま
でにないコンセプトが市場に受け入れられるか否かを、お客様の声をもっとダイレク
トに聞きたい、と考えたのが発端でした。  
 
質問;新提案型商品は今までにもたくさん発売されていますし、テストマーケティング
なども実施されていますが。  
 
江島 ;SNS をはじめユーザーの環境は変わってきています。もっとダイレクトにやりと
りをしたり、反応をみたりするには、私たちが今までやってきたマーケティングの延
長線ではなく、全く新しい形で取り組む必要がありました。  
 
鯨岡氏 (17);今まで実施してきたグループインタビューなどからは出てこない意見がほ
しかったんです。実際 Makuake のプロジェクトページでは音も聞けないですし、周囲
音を取り込む新機能も文字やイメージでしか伝えられない。満足の行く情報を提供で
きているわけではありません。それでも、まずそこにどのようなニーズがあるのか、
本当に知りたいのはそこでした。  
 
質問 ;実際にどんな声が集まっていますか。  
 
江島氏;私たちは音楽を 1 人で練習するためのイヤホンとして打ち出していますが、家
事と音楽を両立させるためや、駅のアナウンスを聞き逃さないなど日常生活のなかで
使いたいという声をいただいています。また音の大きな工具を扱う木工作業をすると
きに音楽も聞けて、作業にも危険がないという思いもしなかった意見もいただきまし
た。 
 
斉藤氏 (18);周囲音を取り込んで楽しめるイヤホンにどんな可能性があるのか見極めた
いという気持ちも強かったですね。私自身、プロトタイプを見たときに「欲しい、使
ってみたい」と思いましたが、音楽を 1 人で練習するためのイヤホンがどこまで受け
入れられるか、一方、楽器練習用、家事用と幅広い使い方が考えられるため、ターゲ
ットがあいまいになってしまわないか、などの懸念事項もありました。実際見ている
と、使い方を提案いただける一方、楽器用途という明確な特長を打ち出すことで、わ
かりやすくなったように感じましたし、コンセプトはこれでよいと確信しました。  
 
鯨岡氏;あと、カラーバリエーションに関しては、予想外の結果が得られました。マル
チライブモニターイヤホンは、STUDIO BLACK、INDIGO BLUE、VINTAGE BROWN
の 3 色を用意していますが、今までの感覚からすると結果的に STUDIO BLACK の数
量が一番出るだろうと思っていたんですが、現時点では INDIGO BLUE、VINTAGE 
                                                   
(17) 株式会社 JVCケンウッドメディア事業推進統括部シニアスペシャリスト、鯨岡伸二氏。 
(18) 株式会社 JVC ケンウッドメディア事業部プロダクツ事業統括部マーケティング 1 部 
企画 G グループ長、斉藤靖之氏。 
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BROWN の人気が高いですね。  
 カラーリングは楽器をイメージしてデザインしたので、その辺りも楽器使いのイヤ
ホンに振った効果が現れていると感じました。社内で聞いた意見とは結果が全く異な
ったのが面白いですね。ヘッドホンは無難な黒のイメージが強い商品ですが、コンセ
プトにあった色が売れることがはっきり分かりましたし、切り口によって受け入れら
れ方がだいぶ違うことを確信できました。  
 
質問;通常の商品とマルチライブモニターイヤホンでは、商品作りの過程が異なります
か。 
 
鯨岡氏 ;通常の商品開発は、技術と商品企画が中心となりコンセプトなどを固めていっ
て、設計、技術、デザイナー、営業と徐々に関わる人数が増えていくのですが、今回
のマルチライブモニターイヤホンは真逆で、「こんなコンセプトの商品で、お客様には
こんな提案でアプローチできたら面白いかも」から始まり関連部門が集まりだしたと
いう流れです。 
 プロジェクトとして出品する段階で「この技術を使って、こういうデザインのもの
を作る」と形まで決まっていなければいけませんから、どうしても携わる人間は多く
なります。実際、10 数人の人間がマルチライブモニターイヤホンの開発に関わってい
ますし、もしかしたら通常の商品よりも多いくらいですね。  
 
斉藤氏 ;今までの商品と違って、最初から技術も企画も営業も、それぞれに情報共有し
ながら取り組みましたから、意外と時間もかかりましたね。  
 
江島氏;特に大変だったのは、Makuake のプロジェクトページ作りで、それこそ積極的
に関わっている人間が多い分、みんなの思いも強い（笑）。また、私たちが作るとどう
してもカタログ調になってしまうというか、あれもこれもと文章が長くなってしまう
のですが、それをどこまで削れるかがポイントでした。このページは公開当日の午前
中まで修正を加えましたし、ギリギリまで考えぬいて作りました。  
 
質問;社内的に、クラウドファンディングを採用することのハードルはなかったのでし
ょうか。  
 
江島氏 ;商品化される前のモデルのスペックなどが公になってしまうリスクはあります
が、知財関係は押さえていますし、デザインもかなり特徴的なので、問題にはなりま
せんでした。もともと、クラウドファンディングを使ってみたいという意見はかなり
以前から出ていたのですが、タイミングが合わなかったり、商品の決定打にかけたり
して、行動に移せなかったんですね。  
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鯨岡氏 ;社内でも「そこまで冒険をする価値はあるのか」という意見が出ていたことも
ありましたが、「とにかく新しいことに取り組んでみよう、まずやってみよう」とい
う雰囲気が出てきていますから、タイミングも良かったのだと思います。  
 
質問 ;Makuake を採用した理由は。  
鯨岡氏;以前から、Makuake の担当者の方と面識があって、いずれ何かで仕事がしたい
と話をしていたのですが、ほかのクラウドファンディングサービスと比べて、幅広い
ネットワークを持っていて、業界内で伸び率が高いことがポイントでした。今回もか
なりご協力いただきましたし、非常に助かりました。  
 
質問 ;今後の動向を教えてください。  
 
江島氏;支援いただいた方のリターン分を 2017 年 1 月に向けて開発していきます。一般
販売についてはクラウドファンディングの反応を見て考えていきます。現時点で“楽
器向け”イヤホンとしての手応えは感じているので、この先どこまでご支持いただけ
るのか見極めたいですね。  
 
斉藤氏 ;今回実績ができたので、変化球と思われるような商品もクラウドファンディン
グを通じて商品化できればいいなと考えています。  
 
鯨岡氏 ;クラウドファンディングは、目標額にさえ到達すれば簡単に商品化できると感
じてしまいますが、安直に飛び込んでもおそらく成立しなくて、明確なコンセプト、
技術的な裏付けが大事だと思います。また、以前に開発は進めていたけれど、商品化
にまで至らなかったもので、今の時代であれば受け入れられるもの、今の時代だから
こそほしいものもあるので、そうした商品を探していきたいですね。  
 
江島氏 ;クラウドファンディングを採用することについて新しいことをやっているとい
う意識は全くなくて、むしろ出遅れているくらいのイメージなんです。実際にやって
みるとマーケティングツールとして最適ですし、今後もフットワーク良く試してみた
いと思います。」  
 
以上のインタビューでは、「新提案商品としてこれまでにないコンセプトが市場に
受け入れられるか否かを、お客様の声をもっとダイレクトに聞きたい、と考えたのが
発端」とコメントされている。これまでにないコンセプトであることから、資源が獲
得できる見込みがなければ製品開発に至らない可能性もあったのである。また、「SNS
をはじめユーザーの環境は変わってきています。もっとダイレクトにやりとりをした
り、反応をみたりするには、私たちが今までやってきたマーケティングの延長線では
なく、全く新しい形で取り組む必要がありました。」とのコメントからは、ただ単に
これまでのマーケティングのように表面的な需要の有無を調査するといったことでは
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なく、ユーザーに実際に資金を投下するなどといった行動を取ることで深く関与して
もらい、ストーリーを共有することの必要性ならびに有効性を示唆している。  
また同インタビューで斉藤氏はクラウドファンディングの結果を受け「ライブモニ
ターイヤホンは、市場に受け入れられるという確信に変わった」とコメントしている。
これは単なるテストマーケティングの結果を受けての発言とは全く異なるものである。
1,541 人ものサポーターがそれぞれの資金を投下し、さらに多くのコメントや SNS で
の活発な支援活動を行っており、これらが可視化されたことで斉藤氏の発言に繋がっ
ているものと解釈できる。クラウドファンディングというしくみを用いることで、明
らかに組織外部から資源動員の強力な正当化が行われているのである。  
 
４．考察 
 ３章において JVC ケンウッドのクラウドファンディングのしくみを用いた周囲音取
り込みイヤホンの開発を事例として取り上げ、クラウドファンディングのスタートか
ら発売までの記述を行った。  
 この章では、クラウドファンディングのしくみを用いることでどのように資源が動
員されたのか考察を行う。  
 
4.1  黒船による資源動員の正当化  
本事例においては、社内で正当化し切れないものを、外圧、すなわち黒船を用いる
ことで正当化することにより事業化し、イノベーションを起こすことに成功した。イ
ンタビューにあるように当初どの程度の支持が得られるか不明であることからなかな
か製品化に踏み切れなかったようなものを、最終的には製品とし事業化に至らしめた。
クラウドファンディングでは 22,515,000 円もの資金を集め、AMAZON では 80 件もの
レビューが掲載されるほどの話題性のある製品となっている。  
なぜ、製品化に踏み切ることさえできなかった製品、新しい知識がこのように日の
目を浴びることが可能となったのか。それはクラウドファンディングという小川らの
指摘する「インターネット技術の進歩・普及」による新しいしくみを用いて、広く一
般顧客の支持を得て、外部からの資金獲得という直接的な資源動員とそのこと自体に
よる資源動員の正当化を行うことができたからに他ならない。  
上記事例から分かるように、Makuake を利用しクラウドファンディングを行うこと
で、顧客の反応を見ながら、また活動レポートを公開することで顧客の熱量をマネジ
メントしながら製品開発を行った。応援コメントに「社員だよ、頑張れよ。最近は単
発が多くて継続性がないのがうちの会社の特徴だ。先に引退する爺さんに止めろと言
われても可能性があるんだったら突っ張れ、続けろ、負けるな！」とあるように、JVC
ケンウッドのような大企業においては効率性の低い案件については資源が動員されに
くい。しかし本事例であきらかになったように、外圧を利用することで一見効率性が
高くないような製品開発もうまく正当化し資源動員を行い、イノベーションを生起す
ることが可能となるのである。本事例は JVC ケンウッドの 2016 年の有価証券報告書 (19)
                                                   
(19) JVC ケンウッド有価証券報告書 https://www.jvckenwood.com/ir/library/securities/
（閲覧：2018 年 12 月 15 日） 
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にも「周囲音取り込み機能を搭載した、マルチライブモニターイヤホンを、クラウド
ファンディングサービスによるプロジェクトとして実行し、開発、商品化しました」
と掲載されており、結果的に社内で成功事例として強力に正当化されていることが窺
える。 
またインタビューにある、「変化球と思われるような商品もクラウドファンディン
グを通じて商品化できればいいなと考えています。」「商品化にまで至らなかったも
ので、今の時代であれば受け入れられるもの、今の時代だからこそほしいものもある
ので、そうした商品を探していきたい」といったコメントは、まさに今までは新しい
知識が死の谷の前に死んでいたが、クラウドファンディングのようなしくみを活かし、
組織内部からの資源は得られなくとも、外部から資源動員することで事業主体のリス
クを低減しこの谷を越えやすくすることを示しているのである。そして死の谷を越え
た多くの小さな新しい知識は、長期にわたるイノベーションを結実させるためには短
期のイノベーションを成し遂げることが重要（松本 ,2011）という指摘が示すように、
時を経て大きなイノベーションとして結実するかもしれない。また、大きなイノベー
ションが小さなイノベーションの集積の上に成り立つとするならば、小さなイノベー
ションが増えることで大きなイノベーションが結実する数が増えると期待することも
できる。 
 
4.2  事前合理性の獲得とイノベーション  
本事例では、資源動員を行うだけでなく、クラウドファンディングを行うことによ
りこれまでのマーケティング手法より一歩踏み込んだ形で、市場がどの程度存在する
のかを投資前に明らかにすることに成功している。  
武石他（2008）では、イノベーションの実現には、知識創造や資源動員に伴う様々
な困難を乗り越えなくてはならない。それは、少なくとも事前には客観的な確証がな
いような極めて不確実な状況下で、新しい知識の存在可能性とその有用性を信じて、
時間やエネルギーそして努力を事前に投入しなくてはならないという困難であり、個
人が獲得した知を集団としての知識へと展開させる困難である、と指摘しているが、
クラウドファンディングは製品コンセプトを開示することで、実際の製品開発に伴う
投資前にどの程度の資金が獲得できるか明らかにすることができる。これは不確実性
を低減し、ある程度の事前合理性を獲得してから投資に踏み切らせることができるも
のといえよう。これにより組織内部への説得性はさらに高まり、直接的な資金獲得見
込みだけでなく市場に合わせた投資計画が立てられる、といった観点から正当性をよ
り確保できるのである。このようなプロセスを経ることで、死の谷を越えやすくなる
と言える。大企業は効率性の観点から小さなイノベーションを起こしにくい（中
山,2017）と言われるが、クラウドファンディングの手法により算盤をはじけるように
なることで、小さなイノベーションをも起こしやすくなるのではないだろうか。クラ
ウドファンディングは単なる資金集めの仕組みではなく、事前合理性を獲得し資源動
員の正当化にも繋がる手法であるといえよう。  
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4.3  ユーザーイノベーションと資源動員 
本事例においては、製品コンセプトをはじめに明確に打ち出しており、ユーザーに
は知識創造をそれほど期待していない。実際にユーザーの声を拾ってバッテリー駆動
時間を５時間から７時間に延ばすなどといったことはしているが、小川らの指摘する
ユーザーによる知識創造というよりは、ユーザー（群集）による資源動員の正当化の
意味合いが大きいと解釈することが自然なのではないか。  
その過程において、JVC ケンウッドはただ身を委ねて成り行きを見守ったわけでは
ない。JVC ケンウッドは、Makuake の力を借りながら、活動レポート、応援コメント
などインタラクティブなやりとりを重視した。Twitter などの SNS で積極的に拡散・
宣伝するように促した。さらにはストレッチゴールを設定した。これにより、すでに
一定額の資金を投資しているユーザーにとっては、サポーターが増えた場合に無償で
有用な機能が追加される便益を得られるなど、強力なインセンティブを創出すること
に成功した。これによりユーザー自身が積極的に資源動員を行うことを正当化した。  
また、JVC ケンウッドはユーザーの熱量もマネジメントした。２ヶ月以上にわたる
クラウドファンディング期間で、活動レポートをタイムリーに綿密に示すことにより
顧客とともにストーリーをつむぐことに成功した。このクラウドファンディングがど
ういう結果に終わるか分からない、といった不安と期待をないまぜにしたような気持
ちを顧客と共有することで、より顧客自身を楽しませ、応援させ、資源動員をさせる
ことに成功した。サポーターとしては製品から得られる便益もさることながら、製品
開発から販売までの過程をメーカーと一体となって楽しむといった便益が得られたの
ではないだろうか。  
今回の事例は All in 型であり目標達成の成否に製品開発実施有無が依存しないが、
他の事例においては製品開発自体が成立しないリスクがある。こういった場合はある
いは応援せざるをえないユーザー側がより宣伝に注力し、強力なインフルエンサーに
なる事例があるかもしれない。その場合、さらにユーザー自身が資源動員の主体的な
担い手になるのではないか。  
また、武石他（2008）の指摘では資源動員を正当化する場合に、支持者の探索範囲
を広げれば広げるほど、個々の支持者との豊かな情報のやりとりが困難となり、固有
の理由に対する深い理解を求めることがかなわなくなる、といった指摘があるが、ク
ラウドファンディングを用いて群集に現在進行形でストーリーを語らせることで強力
な資源動員主体を増やすことを実現し、広さと豊かさの両立が可能となるのではない
か。これらの点は先行研究で触れられていない点であると考える。  
 
５．おわりに   
本研究は組織内で資源動員を正当化し切れない場合に外圧、すなわち黒船を利用し
て資源を動員し事業化に至らしめることが可能であることを、クラウドファンディン
グを用いた JVC ケンウッドの事例を通じて明らかにした。  
これにより長年議論が行われている大企業が小さなイノベーションを行うための手
法について、一つの対応策を示すことができた。また、事前合理性をある程度確保し
ながら新しい知識と資源を結びつけ、死の谷を越えやすくすることが可能であること
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を明らかにした。さらにユーザーにストーリーを語らせることで強力な資源動員主体
となること、そのマネジメントは事業主体によってある程度可能であることを示した。 
また、このスキームの明示による実務上のインプリケーションとしては、日本に数
多く眠る新しい知識を、社内の支持が得られず芽が出ないままを死なせるよりも、ク
ラウドファンディングのようなしくみを使うことで、外部からの資源動員により多く
の芽を出させることが可能であるということ、またユーザーとマッチングできること
でリスクも低減可能であり、いままでは事業化をあきらめていたような変わり種のイ
ノベーションが生まれる可能性があり、組織内部での正当化がなされなくとも死の谷
へ資源動員という橋を架けることができる、という視点を与えたことがある。  
本稿が示した仮説は単一事例に基づいており、大企業がクラウドファンディングを
利用した製品開発の一つの可能性を示したに過ぎない。ソニー (20)や東芝 (21)など、大手
企業がクラウドファンディングを利用した事例は他にも存在する。他の事例との整合
性や適用可能性を含めて、一般化については今後の分析が必要である。  
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